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Aan de hand van een (kwalitatief) onderzoek bij Fabory Nederland BV, naar de 
bijdrage van competentiemanagement aan strategisch human resource development 
is dit rapport geschreven. 
 
Voor dit onderzoek is aan hand van de literatuur de bijdrage van 
competentiemanagement aan strategisch human resource development beschreven. 
Deze bijdrage is getoetst binnen de organisatie Fabory Nederland BV. Voor het 
onderzoek zijn leidinggevenden van de afdelingen Inkoop, Verkoop en Logistiek op 
drie managementniveaus geïnterviewd middels halfgestructureerde interviews. De 
uitkomsten van het onderzoek geven aan hoe de leidinggevenden 
competentiemanagement ervaren en hoe zij met opleidingen binnen de organisatie 
omgaan.  
 
De bijdrage van competentiemanagement aan strategisch human resource 
development is het vertalen van de organisatiedoelen naar het (gewenste) gedrag 
van medewerkers en is daarmee van grote invloed op het opleidingsbeleid van de 
organisatie. Binnen Fabory worden de korte termijn doelstellingen vertaald naar het 
gedrag van de medewerkers, waardoor het niet mogelijk is om het opleidingsbeleid 
strategisch in te zetten binnen de organisatie. De vraag is hoelang Fabory 
marktleider blijft door zich alleen maar te focussen op korte termijn doelstellingen. 
De steeds beter en professioneler wordende concurrent komt steeds dichterbij als 
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Hoofdstuk 1 Aanleiding van het onderzoek 
 
Dit hoofdstuk beschrijft de aanleiding van het onderzoek. Allereerst wordt in 
paragraaf 1.1. ingegaan op de twee belangrijkste ontwikkelingen binnen de branche 
van bevestigingsmaterialen. Vervolgens wordt in paragraaf 1.2. een nadere 
toelichting over het onderzoeksbedrijf Fabory Nederland BV. Het doel van het 
onderzoek wordt verder toegelicht in paragraaf 1.3. In paragraaf 1.4. wordt de 
context van het onderzoek beschreven. Tot slot vindt in paragraaf 1.5. een 
beschrijving van de centrale vraag plaats. 
 
1.1. Op losse schroeven 
 
Er zijn twee invloeden die geleid hebben tot een dalende afzet van handelaren in 
bevestigingsmaterialen. In januari 2009 heeft de Europese Commissie een 
importheffing ingevoerd op het importeren van Chinese schroeven. China is werelds 
grootste fabrikant van schroeven en de Europese Unie de grootste afnemer. China 
wordt beschuldigd van het dumpen van deze schroeven, waardoor de prijzen van 
producten lager zijn dan in eigen land. Hierdoor is er sprake van oneerlijke 
concurrentie (www.europa.nu). Door het invoeren van deze importheffing, anti 
dumping genoemd, worden de inkoopprijzen van de producten uit China fors hoger. 
De handelaren van bevestigingsmaterialen worden hierdoor gedwongen om uit te 
wijken naar andere inkoopbronnen in de wereld. In november 2008 zet de 
economische recessie zich door binnen Europa. De banken in Europa zijn voorzichtig 
in het verstrekken van leningen, waardoor het bedrijfsleven in de problemen raakt 
(www.europa.nu). Bedrijven met een goede marktpositie raken in de problemen 
vanwege het wegvallen van hun afzetmarkten. “ dit leidt tot immense 
kettingreacties” aldus Frank Ankersmit, historicus en filosoof (www.trouw.nl /meer 
nodig dan redden banken). Branches waar veel bevestigingsmaterialen worden 
gebruikt zijn sterk geraakt door de economische crisis. Bijvoorbeeld: de autobranche, 
de bouwsector, de petrochemische sector etc. Vanwege het achterblijven van deze 
branches worden de leveranciers, zoals de handelaren in bevestigingsmaterialen, ook 
geraakt door de crisis.  
 
Mede door de anti dumping heffing en de economische crisis worden de handelaren 
in bevestigingsmaterialen gedwongen om kritisch naar de strategie van de 
onderneming te kijken. Het onderscheidend vermogen van organisaties van 
bevestigingsmaterialen op het gebied van prijs en kwaliteit wordt steeds moeilijker. 
Organisaties zijn zich ervan bewust dat men zich meer zal moeten onderscheiden op 





de medewerkers zaken doen met klanten. Het juist inzetten van de competenties van 
de medewerkers kan de organisatie helpen haar doelstellingen te behalen. 
1.2. Fabory Nederland BV 
Fabory Nederland BV is de organisatie waarbinnen dit onderzoek is uitgevoerd. Alle 
respondenten die geïnterviewd zijn voor dit onderzoek zijn werkzaam binnen deze 
Nederlandse vestiging. Deze paragraaf gaat in op de geschiedenis van de organisatie, 
de huidige organisatie, visie van de organisatie en de afdeling Human Resource 
Management (HRM). 
 
1.2.1. Geschiedenis van Fabory 
 
In 1947 opende de familie Borstlap in het kustplaatsje Scheveningen haar eerste 
ijzerwaren winkel. Als handelsfamilie kozen zij Fabory (familie Borstlap ijzerwaren) 
als de merknaam voor hun producten. Fabory was namelijk makkelijker 
internationaal uit te spreken dan Borstlap. Mede door hun expansiedrift besloot de 
familie in 1968 naar Tilburg te verhuizen. De textielhandel in Tilburg liep hard terug 
en de werkloosheid steeg verder. De familie kon vanwege de economische 
achteruitgang van de textielhandel in Tilburg redelijk goedkoop aan personeel en een 
pand komen.  
 
In 2004 besloot de familie om de organisatie Fabory te verkopen aan de 
investeringsmaatschappij ABN - AMRO Capital en maakt de organisatie nu deel uit 
van HG Capital, een Britse investeringsmaatschappij. Door de twee genoemde 
overnames bevindt de organisatie zich in een snel veranderende omgeving, waarin 
het behalen van de gestelde doelstellingen belangrijke peilers zijn voor de 
organisatie. 
 
De huidige organisatie van Fabory Nederland BV 
 
Fabory Nederland BV is een technische groothandel op het gebied van bouten en 
moeren. De Fabory organisatie heeft 1750 medewerkers verdeeld over 14 landen. 
Het hoofdkantoor van de organisatie is gevestigd in de Nederlandse stad Tilburg. 
Vanuit de hoofdvestiging worden alle corporate beslissingen genomen, waaronder de 
besluiten betreffende human resources. Vanwege de corporate concentratie in 








1.2.2. Visie van Fabory  
 
Fabory heeft als visie kwaliteit, kennis en gemak voor de klant. Kwaliteit van de 
producten wordt gewaarborgd door het juist selecteren van de leveranciers en het 
steeds testen van producten binnen de eigen laboratoria. Kennis van de 
medewerkers op het gebied van de producten en de markten, waarbinnen Fabory 
actief is. In samenwerking met de leveranciers en de afdelingen Sales, Marketing, 
HRM en ICT worden actief opleidingen ontworpen en aangeboden aan de 
medewerkers. De logistieke systemen die Fabory aan klanten biedt, zijn voor het 
gemak van de klant. Het moet voor de klant uiteindelijk een besparing zijn om 
Fabory als partner te hebben. Een voorbeeld van deze besparing is het 
implementeren van FSS (Fabory Stock Service). Door deze service neemt Fabory de 
zorg van de klant betreffende bouten en moeren over. De klant zal dan tijdens het 
productieproces niet meer misgrijpen naar de benodigde bouten en moeren.  
  
1.2.3. Afdeling Human Resource Management  
 
De afdeling HRM wordt vertegenwoordigd binnen het corporate managementteam 
van de organisatie. Binnen het corporate managementteam worden de strategische 
doelen bepaald en vertaald naar de organisatie. De afdeling HRM dient bij te dragen 
aan de visie van de organisatie met als doel het realiseren van de strategische 
doelstellingen. De HR tools binnen de organisatie zijn allemaal gebaseerd op het juist 
inzetten van de competenties van de medewerkers. Vanwege de strategische rol van 
de afdeling HRM stelt de afdeling HRM steeds vaker de vraag wat de toegevoegde 
waarde van competentiemanagement is aan strategisch human resource 
development. 
 
1.3.  Doel van het onderzoek 
 
De veranderingen in de wereld van bouten en moeren vragen om een kritische blik 
naar de strategie van de onderneming. Volgens Peter Boxall en John Purcell (2003, p 
35) is de strategie van de organisatie afhankelijk van de karakteristieke manier 
waarop managers binnen een organisatie hun doelen interpreteren. Er kan gesteld 
worden dat het juist inzetten van competentiemanagement door de managers binnen 
de organisatie bepalend is voor de strategie van het bedrijf en omgekeerd.  
Binnen het onderzoeksbedrijf Fabory worden verschillende HR tools, waaronder 
performance management, opleidingen en succession planning gebaseerd op 
competenties van medewerkers. De afdeling HRM wil antwoord op de vraag of het 
managen van deze competenties kan bijdragen aan het strategisch beleid van human 






1.4.  Context van het onderzoek 
 
Wetenschappelijk is dit onderzoek relevant, omdat er onvoldoende bekend is over de 
toegevoegde waarde van competentiemanagement aan strategisch human resource 
development.  
 
In de literatuur van competentiemanagement, in combinatie met human resource 
management wordt voornamelijk inzicht gegeven in het inzetten van competenties in 
de diverse HR tools zoals werving & selectie, development en performance 
management. Kluytmans en Van Sluijs (1996) bespreken in het artikel “Managen van 
competenties” de toegevoegde waarde van competentiemanagement aan het 
bereiken van de bedrijfsresultaten en welke invloed competentiemanagement heeft 
op de afdeling HRM binnen de organisatie. De bijdrage van competentie-
management aan strategisch human resource development wordt niet besproken. 
Hamel en Prahalad (1994) geven aan dat innoveren en vernieuwen van organisaties 
een andere kijk op de interne organisatie vraagt. Met name het tot stand brengen 
van competitief voordeel met als voorwaarde dat organisaties zichzelf als ‘een 
verzameling kerncompetenties’ zien. 
 
Fabory ervaart net als andere concurrenten de negatieve gevolgen van de anti 
dumping heffing en de economische crisis. Om te overleven in deze moeilijke markt 
heeft Fabory besloten zich beter te focussen op de kerncompetenties (kwaliteit, 
kennis en gemak voor de klant) binnen de organisatie.  
 
1.5.  De onderzoeksvraag 
 
Het strategisch inzetten van de HR tool ‘development’ binnen Fabory door de afdeling 
HRM leidt tot de volgende centrale vraag: 
 
Welke bijdrage levert competentiemanagement aan strategisch human resource 
development binnen Fabory Nederland BV? 
 
Het beantwoorden van de centrale vraag, moet voortkomen uit het beantwoorden 
van een drietal deelvragen op het gebied van competentiemanagement, vormen van 
gedrag en human resource development. 
 
Deelvraag 1 



















Hoofdstuk 2  Theoretisch Kader 
 
Binnen dit hoofdstuk worden de theorieën rondom competentiemanagement en 
strategisch human resource management nader toegelicht om de centrale 
onderzoeksbegrippen te kunnen plaatsen. Paragraaf 1 gaat in op de theorie van 
competentiemanagement. In paragraaf 2 vindt een nadere toelichting van de theorie 
van strategisch human resource development plaats. Paragraaf 3 geeft antwoord op 
de centrale vraag ‘welke bijdrage levert competentiemanagement aan strategisch 
human resource development’? 
 
2.1.  Competentiemanagement  
 
In de literatuur over competentiemanagement zijn verschillende definities van het 
begrip competentie en het begrip kerncompetentie te lezen. Doel van deze paragraaf 
is het verkrijgen van inzicht in de theorie over competentiemanagement aan de hand 
van de historie om vervolgens tot een definitie van de begrippen 
competentiemanagement en kerncompetentie te komen.  
 
2.1.1.  Historie van competentiemanagement 
 
De geschiedenis van competentiemanagement begint met een eerste publicatie in 
het jaar 1973. De testpsycholoog McClelland maakte bij het selecteren van 
managers, gebruik van competenties in intelligentie tests (Mulder, 2001). Vanuit 
deze benadering schreef Boyatzis “The Competent Manager” waarin hij een lijst met 
competenties beschreef welke nog steeds het meest worden geciteerd. In 1978 
koppelde Gilbert in zijn werk ‘Human Competance’ competentie aan performance. Hij 
veronderstelde dat de waarde van performance stijgt naarmate de bereikte 
resultaten toenemen en de kosten van het gedrag dat nodig is om deze resultaten te 
bereiken afnemen. 
 
In de jaren tachtig verminderde de aandacht voor competentiemanagement in 
Nederland (Mulder, 2001). De aandacht voor het competentiedenken kwam in de 
jaren negentig versterkt terug vanwege het artikel van Prahalad en Hamel. In hun 
artikel “The Core Competence of the Corporation (1990)”, werd het begrip 
kerncompetenties van organisaties geïntroduceerd.  “Doordat de auteurs diverse 
overtuigende voorbeelden van de kracht van het koersen op kerncompetenties 
hebben gegeven, daarbij gebruikmakend van Japan als vindingrijk voor snelle 
innovaties, nieuwe producten en nieuwe markten, hebben veel organisaties hun 





veranderende markt (grote complexiteit, turbulentie, dynamiek en verregaande 
globalisering) wordt innoveren en vernieuwen een belangrijk onderdeel voor veel 
bedrijven. Innoveren en vernieuwen vragen echter een andere kijk op de interne 
organisatie en met name op het tot stand brengen van competitief voordeel met als 
voorwaarde dat organisaties zichzelf als “een verzameling van kerncompetenties” 
(Hamel en Prahalad, 1994) moeten leren zien (Kluytmans en Van Sluijs, 1996).  
 
Door het in kaart brengen van de kerncompetenties van een onderneming en het 
koersen op deze kerncompetenties, kunnen deze competenties bepalend zijn voor 
het succes van de onderneming. Vanwege de koppeling van kerncompetenties aan 
bedrijfsdoelstellingen biedt competentiemanagement de mogelijkheid om de afdeling 
HRM strategisch in te zetten binnen de organisatie. 
 
2.1.2.  Definitie van (kern)competentie  
 
In de literatuur worden de begrippen competentie en kerncompetentie veel 
beschreven, maar een eenduidige beschrijving van deze begrippen is er niet. Hierna 
volgt een overzicht van enkele definities van het begrip competentie en van het 
begrip kerncompetentie. 
 
Het begrip competentie  
 
Brugman (1994) omschrijft het begrip competentie als een vermogen tot het leveren 
van prestaties op een bepaald gebied. Visser, Mulder en Geelen (1998) omschrijven 
het begrip competentie als het vermogen tot handelen, het in staat zijn om als 
individu of collectivum waardevolle activiteiten te ontplooien. Olafson (1973) 
definieert het begrip competentie als een getrainde capaciteit of het vermogen om 
min of meer zelfstandig een bepaalde activiteit door te voeren of om een functie uit 
te voeren. De activiteit die moet worden uitgevoerd kan operationeel (het uitvoeren 
van een operatie), symbolisch (een Frans boek lezen) of een combinatie van beide 
zijn.  
 
Kijkend naar de verschillende definities van het begrip competentie worden een 
aantal aspecten overeenkomstig belicht. In alle definities worden competenties als 
vaardigheden van een persoon gezien. Deze vaardigheden worden afhankelijk van de 
auteur gekoppeld aan het presteren van het individu of als groep. De definitie van 
Olafson (1973) benadrukt dat een competentie een getrainde capaciteit kan zijn, 
waardoor er geconcludeerd kan worden dat competenties aan te leren zijn. Vanwege 
de constatering dat competenties te trainen zijn staat de definitie van Olafson (1973) 






Het begrip kerncompetentie 
  
Gorter (1994) definieert het begrip kerncompetentie als een combinatie van 
specifieke, geïntegreerde en toegepaste kennis, vaardigheden en attitudes die 
essentieel zijn voor het realiseren van de strategische intentie. Prahalad en Hamel 
(1994) omschrijven het begrip kerncompetentie als een competentie die aanwezig is 
in verschillende personen en verschillende middelen, waardoor de organisatie zich 
duidelijk onderscheidt van de concurrenten en een meerwaarde vertegenwoordigt in 
vergelijking tot die concurrentie. Mulder (2001) verstaat onder het begrip 
kerncompetentie de meest essentiële competenties die uniek zijn voor de persoon of 
organisatie, die moeilijk te imiteren of te ontwikkelen zijn en die de grootste 
toegevoegde waarde hebben voor het realiseren van prestaties.  
 
In tegenstelling tot de definities van het begrip competentie die zich vooral richten op 
de prestaties van het individu richten de definities van kerncompetentie zich op het 
leveren van een bijdrage aan het realiseren van de strategie van de organisatie 
middels competenties. De definitie van kerncompetentie van Mulder (2001) is leidend 
binnen dit onderzoek vanwege de drie aspecten (uniek, niet imiteerbaar en 
toegevoegde waarde aan de organisatie) waaraan een kerncompetentie dient te 
voldoen. Deze drie aspecten zullen verder in het onderzoek, bij het bespreken van de 
resource based view verder ter sprake komen. 
 
Verschillende auteurs waaronder Kluytmans, Van Sluijs, Van der Heijden en vele 
anderen hebben de vele definities van competentie en kerncompetentie 
gecategoriseerd. Kluytmans en Van Sluijs (1999) en Van der Heijden (2002) hebben 
aan de hand van de overeenkomsten en verschillen de definities onderverdeeld in 
niveaus. Beide niveau benaderingen worden hieronder besproken. Kluytmans en Van 
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Figuur 1. Competenties op verschillende niveaus (Bron: E. van Sluijs en F. 
Kluytmans, Managen van competenties, M&O, 1996, p.3) 
 
Niveau I: kennis, kunde en vaardigheden van medewerkers omvat de persoonlijke 
eigenschappen van de persoon. Competenties worden gezien als het geheel van 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden die het individu heeft of kan ontwikkelen. 
Competenties zijn dan vrij vertaald de kennis en kunde van medewerkers. Niveau II: 
specifieke combinatie van verschillende resources, geeft de onderlinge samenhang 
van de diverse resources (kennissystemen, procedures, routines en 
producttechnologieën) met de kennis en kunde van de medewerker binnen de 
organisatie weer. Niveau III: organisatorische competenties, deze competenties 
worden als eigenschappen van de organisatie beschouwd. Deze eigenschappen 
zorgen door een unieke combinatie van kennis, vaardigheden, structuren, 
technologieën en processen binnen de organisatie, competitief voordeel voor de 
organisatie. 
 
Van der Heijden (2002) onderscheidt in zijn benadering van 
competentiemanagement ook drie niveaus van competenties. Niveau I: 
organisatorische competenties, ook wel kerncompetenties genoemd, worden 
omschreven als de collectieve kennis, vaardigheden en houdingen binnen een 
organisatie die betrekking hebben op het coördineren van uiteenlopende 








Kenmerkend voor deze competenties is dat ze unieke voordelen hebben en moeilijk 
imiteerbaar zijn. Niveau II: competenties bij de functie zijn de vereiste kennis en 
vaardigheden, die gerelateerd zijn aan de functie. Niveau III: competenties van de 
persoon dit zijn bepaalde eigenschappen, kennis en vaardigheden die een persoon 
bezit.  
 
Bij het vergelijken van de benaderingen van Van der Heijden en Kluytmans en Van 
Sluijs zijn er zowel overeenkomsten als ook verschillen op te merken. De 
bovengenoemde benaderingen maken beide een onderscheid tussen de competenties 
van de organisatie en van de persoon. Tevens geven beide benaderingen aan dat de 
drie niveaus niet afzonderlijk gezien dienen te worden, maar dat juist een 
samenhang van de drie niveaus vereist is. Kluytmans en Van Sluijs onderscheiden op 
niveau II specifieke combinatie van verschillende resources, waar samenhang van de 
verschillende resources belangrijk is. Van der Heijden onderscheidt op niveau II 
competenties bij de functie. Hier gaat het om de vereiste kennis en vaardigheden 
behorende bij een functie. Om vast te kunnen stellen waarin beide niveaus naast de 
woordkeuze in verschillen, is het van belang om te weten wat de definitie van functie 
is. Kluytmans en Hancke (1990, p.214) definiëren het begrip functie als volgt “het 
geheel van door één of meerdere mensen te verrichten taken en te dragen 
verantwoordelijkheden…” Bij het geheel van de te verrichten taken en 
verantwoordelijkheden kan men aannemen dat kennis van de betreffende 
kennissystemen, procedures etc. behorende bij de uitvoering van de taak hoort. Door 
deze aanname kan de definitie van functie als volgt worden omschreven: het geheel 
van door een of meerdere mensen te verrichten taken en te dragen 
verantwoordelijkheden en de bij de taak behorende resources zoals specifieke 
kennissystemen, procedures, routines, producttechnologieën en de kennis/kunde van 
de medewerker. 
 
Aan de hand van de aangepaste definitie van het begrip functie kan worden 
geconcludeerd dat niveau 2 van de benaderingen van Kluytmans en Van Sluijs en 
Van der Heijden alleen in woordkeuze van elkaar verschillen. In dit onderzoek wordt 
de definitie van Van der Heijden gebruikt. Van der Heijden hanteert een duidelijke 
omschrijving voor de verschillende niveaus. De competenties op organisatieniveau, 
functieniveau en persoonsniveau zijn duidelijker te onderscheiden in een organisatie 











2.1.3.  Definitie van competentiemanagement 
 
Net als de begrippen competentie en kerncompetentie zijn er meerdere definities van 
competentiemanagement beschreven. In voorgaande paragraaf zijn de verschillende 
niveaus van competenties door de auteurs Kluytmans en Van Sluijs (1999) en Van 
der Heijden (2002) besproken. Hieronder worden de definities van 
competentiemanagement zoals gedefinieerd door deze auteurs vergeleken. 
Kluytmans en Van Sluijs (1996, p. 204) formuleren competentiemanagement als 
volgt ”zowel het bepalen (plannen) van de benodigde competenties voor de 
toekomst, als ook het verwerven, benutten en ontwikkelen van deze competenties” 
Van der Heijden (2002) formuleert de volgende definitie van 
competentiemanagement: “ het streven naar een “win-win’ situatie tussen 
organisaties en individuen”. In de definitie ligt besloten dat competentiemanagement 
zich richt op het realiseren van organisatiedoelen. Deze doelstellingen zijn via de 
gedefinieerde competenties vertaald naar vereist gedrag en bieden anderzijds 
ontwikkelingsmogelijkheden aan individuen. Middels deze 
ontwikkelingsmogelijkheden wordt de talenten van de individuen in licht van de 
ambitie van de organisatie zoveel mogelijk recht gedaan.  
 
In beide definities wordt het ontwikkelen van huidige en toekomstige competenties 
van de medewerker en van de organisatie benadrukt. Kluytmans en Van Sluijs 
(1996) benadrukken het ontwikkelen van competenties in het algemeen en Van der 
Heijden (2002) benadrukt dat de samenhang van de organisatorische en persoonlijke 
competenties leidt tot realisatie van de organisatiedoelen alsook de persoonlijke 
doelen van de functionaris. Daarnaast maakt de definitie van Van der Heijden, 
verticale beleidsintegratie mogelijk door middel van het vertalen van de 
organisatiedoelen naar het gedrag van medewerkers (Mulder, 2001, p. 268). 
Vanwege de onderzoeksvraag ‘welke bijdrage levert competentiemanagement aan de 
uitvoering van strategisch human resource development?’ staat de definitie van Van 
der Heijden (2002) centraal binnen dit onderzoek.  
 
2.2.  Strategisch Human Resource Development  
 
Om het begrip strategisch human resource development nader te kunnen 
kenschetsen is het van belang het begrip te splitsen in de begrippen strategie en 
human resource development. Deze paragraaf gaat in op de theorie van strategisch 








2.2.1.  Strategisch management   
 
Boxall en Purcell (2003, p.34) “stellen dat alle bedrijven een vorm van strategisch 
management hanteren. Echter het hebben van een strategie is voor een organisatie 
geen garantie voor succes, het is een karakteristieke manier van reageren”. Boxall 
en Purcell (2003) definiëren strategisch management door een onderscheid te maken 
in de strategische problemen uit de omgeving waar een bedrijf mee te maken heeft 
en strategieën die het bedrijf aanwendt om hiermee om te gaan. De strategie van de 
organisatie is de karakteristieke manier waarop managers binnen een organisatie 
hun doelen interpreteren en de bronnen, menselijke en niet – menselijke (zoals 
machines), ontwikkelen. Het plaatsen van managers met de juiste bekwaamheden in 
leidinggevende posities is van strategisch belang voor de organisatie (Boxall en 
Purcell, 2003). 
 
Binnen de theorie van strategische beleidsvoering onderscheidt Kluytmans (2005) 
twee hoofdstromingen: De strategische fit /positioneringsbenadering stelt de positie 
van de organisatie in de markt centraal. Deze benadering legt de nadruk op de 
bestaande doelen en focus ligt op het analyseren en in de gaten houden van 
concurrenten. De resource based view benadering redeneert van binnen naar buiten. 
Men baseert de strategie van de organisatie op de resources waarover men beschikt. 
Het doel is om niet hetzelfde te zijn als de concurrent, maar om een eigen markt te 
creëren door uniek te zijn. Kerncompetenties, daar waar men goed in is, vormen de 
basis voor de strategie. Het blijven ontwikkelen van deze kerncompetenties staat 
centraal binnen de resource based view benadering.  
 
De genoemde strategische benaderingen verschillen in focus. De strategische fit / 
positioneringsbenadering vertrekt vanuit de positie van de organisatie in de markt. 
De resource based view benadering vertrekt vanuit de interne kwaliteiten waaronder 
de competenties van de medewerkers die binnen de organisatie aanwezig zijn. 
Vanwege deze interne focus van de resource based view benadering op de 
competenties van de medewerkers en de organisatie staat de resource based view 
benadering centraal binnen dit onderzoek. 
 
2.2.2.  Geschiedenis van de resource based view benadering 
  
Voor de oorsprong van de resource based view benaderng wordt verwezen naar de 
Engelse professor Edith Penrose (Boxall en Purcell, 2003). Penrose observeerde dat 
bedrijven een administratieve organisatie zijn en een verzameling van productieve 





materialen) en menselijke bronnen (resources). In haar gedachtegoed hebben de in 
het bedrijf aanwezige menselijke bronnen een dominante invloed op het 
managementteam. Deze invloed bepaalt hoe het management naar haar omgeving 
kijkt en haar beslissingen neemt (Boxall en Purcell, 2003). Het gedachtegoed van 
Penrose werd door Wernerfelt in 1984 in de literatuur van strategisch management 
geïntroduceerd. De resource based view benadering staat sindsdien bekend als een 
van de belangrijkste theoretische fundamenten voor het verkrijgen van het besef dat 
de sociale en organisatorische aspecten van een onderneming bepalend kunnen zijn 
voor succes op lange termijn (Doorewaard en de Nijs, 1999). Naast de fysieke 
resources, worden met name de organisatorische en menselijke resources tot de 
resource based view benadering gerekend. Met de organisatorische resources worden 
de structuur van de organisatie, de gehanteerde planning-, controle – en 
coördinatiesystemen bedoeld. De menselijke bronnen in de organisatie zijn de 
vaardigheden en bekwaamheden (competenties) van het aanwezige personeel 
(Doorewaard en de Nijs, 1999).  
 
Deze competenties hebben binnen de resource based view theorie de volgende 
eigenschappen A) Human resources zijn zeldzaam, arbeid wordt steeds meer 
kennisarbeid. Output van arbeid zowel kwantitatief als kwalitatief is afhankelijk van 
de persoonlijke kwaliteiten van de medewerker. B) Human resources zijn moeilijk 
imiteerbaar, concurrenten kunnen de karakteristieken van de medewerkers 
nauwelijks imiteren, doordat de kwaliteiten van elke medewerker uniek zijn. Verder 
wordt de prestatie van de medewerker mede bepaald door de in de onderneming 
aanwezige unieke set van culturele en sociale praktijken. C) Human resources zijn 
niet – substitueerbaar, de factor arbeid is niet geheel te vervangen zelfs in de meest 
geautomatiseerde omgeving is het intellectuele kapitaal van de medewerkers 
doorslaggevend. 
 
Door steeds te investeren in het ontwikkelen van de competenties van de 
medewerkers, behoudt de organisatie de eigenschappen zoals beschreven in de 
resource based view.  
 
2.2.3.  Human resource development 
 
Human resource development wordt door Nadler (1980) gedefinieerd als “die 
leerervaringen die voor een bepaalde tijd zijn georganiseerd en die ontworpen zijn 
om gedragsverandering mogelijk te maken” (Mulder, 2001, p.224). DeSimone & 
Harris (1998) definiëren human resource development als “een verzameling 
systematische en geplande activiteiten die zijn ontworpen door een organisatie om 





en toekomstige eisen aan hun functie” (Mulder, 2001, p.225). De definities van 
Nadler en DeSimone & Harris stellen de kernfunctie opleiden ten behoeve van de 
organisatie en niet ten behoeve van de werknemer en diens ontwikkeling centraal. 
Van Tellingen (1997) maakt duidelijk dat human resource development niet alleen 
positief is voor de organisatie maar ook voor de medewerker. Voor de organisatie 
betekent investeren in human resource development het vergroten van diens 
productiviteit. Met andere woorden investeren in het voortbestaan van de 
organisatie. Voor de medewerker betekent dit een bijdrage aan carrière en 
ontplooiingsmogelijkheden die voor hen motiverend werkt (van Tellingen, 1997, p. 
88). In paragraaf 2.1.3. wordt aangegeven dat de samenhang van organisatorische 
en persoonlijke competenties leiden tot het realiseren van organisatiedoelen. Zoals 
aangegeven in de bovengenoemde definities wordt opleiden vooral gebruikt om de 
prestaties van de organisatie te verbeteren.  
 
Opleiden is binnen veel organisaties de verantwoordelijkheid van de afdeling HRM. 
De wijze waarop de afdeling HRM het opleidingsbeleid definieert hangt sterk af van 
de omgeving waarin de organisatie zich bevindt. Verburg, Drent, Koopman en Van 
Muijen (in Kessel en Poel,2003) beschrijven vier perspectieven van 
organisatieomgevingen: 1. Machineperspectief: betreft grote productie organisatie 
die vooral naar efficiëntie streven. Hier werken vooral laagopgeleide medewerkers 
waarbij persoonlijke ontwikkeling geen issue is. 2. Marktperspectief: Hier gaat het 
vooral om kleinere, groeiende en startende ondernemingen. Focus ligt vooral op het 
overleven in de externe markt en niet op de interne organisatie, waaronder het 
opleiden van medewerkers. 3. Flexibiliteitsperspectief: De dynamische en vaak ook 
internationale omgeving van deze organisaties vraagt om snel acteren van de 
medewerkers. De lijnmanager en de medewerker zijn gezamenlijk verantwoordelijk 
voor het verwerven van kennis. Dit perspectief zorgt ervoor dat de 
organisatieontwikkeling en persoonlijke ontwikkeling dichtbij elkaar liggen. 
4. Ontwikkelingsperspectief: Komt vooral voor in grote dienstverlenende 
organisaties, waar hoog geschoolde professionals werken.  
 
Door het opleidingsbeleid te koppelen aan het strategisch plan (ontwikkeling) van de 
onderneming, wordt opleiden, leren en kennisontwikkeling geplaatst in het 
perspectief van de toekomstige taken van de organisatie en van de medewerkers in 
het bijzonder (Bergenhenegouwen, Mooijman en Tillema, 1999). Human resource 
development krijgt door de koppeling aan de strategie van de organisatie een 
strategische rol. 
 
Rothwel & Kazanas (1994,p.2) definiëren strategisch human resource development 





erbuiten, groepen erbinnen, en mensen die ervoor werken, door middel van gepland 
leren, zodat zij kennis en vaardigheden bezitten die in de toekomst nodig zijn” 
(Mulder, 2001, p.225). De definitie van Rothwel & Kazanas (1994) benadrukt het nu 
ontwikkelen van kennis en vaardigheden die voor de toekomst nodig zijn. Dit 
gedachtegoed sluit goed aan bij de resource based view benadering. In de resource 
based view benadering baseert men de strategie van de onderneming op de 
resources binnen de organisatie. Zoals aangegeven in paragraaf 2.2.2. vormen deze 
resources de kerncompetenties van de organisatie. Deze kerncompetenties worden 
vervolgens vertaald naar het gedrag van de medewerkers. Kessels en Poel (2003) 
beschrijven twee sporen die organisaties volgen om tot de gewenste realisering van 
de eigen visie te komen. Enerzijds het rationele spoor, waar de visie vertaald wordt 
in een missie en vervolgens in doelstellingen en performancecriteria. Hierna wordt 
een strategie geformuleerd, waarmee men via de kortste en beste weg tot realisatie 
van de doelstellingen denkt te komen. Het tweede spoor is het culturele spoor, waar 
de vertaling van de visie plaatsvindt in waarden, doelen en performancecriteria die 
de basis vormen voor het gedrag van de medewerkers en de teams. De 
leidinggevenden dragen deze visie uit middels coaching en voorbeeldgedrag.  
 
2.3. Bijdrage van competentiemanagement aan strategische human resource 
development 
 
In de voorgaande paragrafen zijn de theorieën van competentiemanagement en 
human resource development besproken. Binnen deze paragraaf zal antwoord 
gegeven worden op de vraagstelling welke bijdrage levert competentiemanagement 
aan strategisch human resource development.  
 
De definitie van competentiemanagement zoals beschreven in paragraaf 2.1.3. van 
Van der Heijden (2002) geeft aan dat competentiemanagement zowel het realiseren 
van de organisatiedoelen alsook het ontwikkelen van de medewerkers centraal stelt. 
Daarnaast is er binnen de definitie sprake van verticale beleidsintegratie het 
koppelen van de organisatiedoelstellingen aan het gedrag van medewerkers. In de 
definitie van human resource development zoals beschreven in paragraaf 2.2.3. door 
DeSimone & Harris (1998) staat het systematisch plannen van activiteiten door de 
organisatie om de medewerkers van de noodzakelijke vaardigheden te voorzien, voor 
nu en in de toekomst.  
 
Het koppelen van bovenstaande definities geeft aan dat organisaties door middel van 
het gedrag van medewerkers de huidige organisatiedoelen kunnen realiseren en door 
het blijven ontwikkelen van de vaardigheden van de medewerkers kunnen ook de 






De bijdrage van competentiemanagement aan strategisch human resource 
management is kijkend naar bovenstaande theorieën het vertalen van de 
organisatiedoelen naar het (gewenste) gedrag van medewerkers en is daarmee van 






Hoofdstuk 3 Methoden van onderzoek 
 
In dit hoofdstuk wordt de methodologie van het onderzoek nader toegelicht. 
Allereerst komt de onderzoeksstrategie aan bod, waarna de selectie van de 
onderzoekseenheden wordt besproken. Paragraaf 2 beschrijft de steekproef en gaat 
paragraaf 3 verder in op de dataverzameling. De organisatie Fabory waar het 
onderzoek plaatsvindt wordt beschreven in paragraaf 4. In de laatste paragraaf 




Doel van het onderzoek is het verkrijgen van inzicht in de toegevoegde waarde van 
competentiemanagement aan strategisch human resource development binnen de 
organisatie Fabory Nederland BV. Er is sprake van een toepassinggericht onderzoek 
omdat het onderzoek een bijdrage levert aan het oplossen van een probleem binnen 
een organisatie (Verschuuren & Doorewaard, 2001).  
 
Om het bovenstaande doel van het onderzoek te bereiken wordt gekozen voor een 
casestudy binnen de organisatie Fabory Nederland BV, een technische groothandel in 
bevestigingsmaterialen. In paragraaf 4 wordt verder ingegaan op de organisatie.  
Een casestudy is een onderzoeksstrategie waar sprake is van een diepgaande 
bestudering van een sociaal verschijnsel bij een onderzoekseenheid (Swanborn, 
1996). Het sociaal verschijnsel binnen dit onderzoek is de bijdrage van 
competentiemanagement aan strategisch human resource development. Binnen een 
casestudy worden een of meerdere onderzoekseenheden onderzocht. Er is sprake 
van een enkelvoudige casestudy, omdat één case diepgaand onderzocht zal worden 
(Verschuuren & Doorewaard, 2001). Yin (2003) maakt een onderscheid in holistische 
casestudy (waarin een analyse op één niveau plaatsvindt) en embedded casestudy 
(waarin sprake is van een analyse op meerdere niveaus). Dit onderzoek zal 
plaatsvinden op drie managementniveaus binnen de organisatie van Fabory 
Nederland BV, hierdoor kan geconcludeerd worden dat er binnen dit onderzoek 
sprake is van een embedded casestudy (Yin, 2003). Binnen dit onderzoek is voor het 
theoretisch kader gebruik gemaakt van bureauonderzoek. Het bureauonderzoek 
beperkte zich tot de wetenschappelijke literatuur van de theorieën betreffende 
competentiemanagement, strategie, resource based view en human resource 
development. Het theoretisch kader wordt in het onderzoek getoetst aan de praktijk. 
 
In bovengenoemde casestudy zal kwalitatief onderzoek gedaan worden om inzicht te 
verkrijgen in de bijdrage van competentiemanagement aan strategisch human 
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resource development. Het kwalitatief onderzoek vindt plaats onder alledaagse 
omstandigheden waarbinnen de onderzoeker de situatie zo min mogelijk verstoort en 
via directe waarneming gegevens verzamelt. Deze gegevens zal de onderzoeker 
vanuit het perspectief van de betrokkenen bekijken (Baarda en de Goede, 2005).  
 
3.2 Steekproef  
De onderzoekspopulatie bestaat uit leidinggevenden binnen Fabory Nederland BV. In 
Nederland werken binnen de organisatie van Fabory Nederland BV 76 medewerkers 
in een leidinggevende positie. Vanwege de grootte van de organisatie wordt binnen 
dit onderzoek gekozen voor een gestratificeerde aselecte steekproef. Met een 
gestratificeerde aselecte steekproef is het mogelijk om een deelpopulatie te 
onderscheiden (Baarda, De Goede en Teunissen, 2005). De reden waarom er 
gekozen wordt voor een vooraf geselecteerde deelpopulatie is het verkrijgen van een 
evenredig aantal respondenten per afdeling voor het onderzoek. Fabory is een 
technische groothandel. De drie primaire processen binnen de organisatie vinden 
plaats op de afdelingen inkoop, verkoop en logistiek. Een aantal leidinggevenden van 
deze afdelingen zijn gevraagd om deel te nemen aan het onderzoek. Dit aantal is 
gebaseerd op een percentage van het totaal aantal leidinggevende per afdeling. 
Binnen de afdelingen inkoop, verkoop en logistiek zijn er in totaal 63 leidinggevenden 
werkzaam. Voor dit onderzoek zal een steekproef op basis van 30% van de 
leidinggevenden plaatsvinden.  In totaal zullen er 19 interviews afgenomen worden 
 
Tabel 1: Selectie leidinggevenden per afdeling/niveau 
 
3.2.1. De geïnterviewden 
Afdeling Directie Middenkader Operationeel 
Inkoop 1  2 3 
Logistiek 1 2 3 
Verkoop 1 2 4 
Interviews 3 6 10 
 
Binnen Fabory Nederland BV zijn de leidinggevenden verdeeld over drie niveaus 
namelijk directie, middenkader en operationeel. Op directieniveau worden de 
strategische beslissingen genomen. Deze leidinggevenden bepalen het beleid van de 
onderneming. De leidinggevenden binnen het middenkader vertalen het beleid van 
directie naar de leidinggevenden op operationeel niveau. De leidinggevenden op 










De leidinggevenden zijn persoonlijk benaderd voor een interview ten behoeve van 
het onderzoek. De leidinggevenden variëren in geslacht, leeftijd en anciënniteit. In 
onderstaande tabel worden de eigenschappen van de respondenten weergegeven. 
 
Tabel 2: Kenmerken van de respondenten 
 
Respondent Afdeling Niveau Geslacht Leeftijd Anciënniteit 
A Inkoop Directie M 47 12  
B Logistiek Directie M 47 3  
C Logistiek Middenkader M 50 21 
D Logistiek Middenkader M 48 23 
E Inkoop Middenkader V 38 11 
F Inkoop Middenkader M 40 20 
G Inkoop Operationeel M 58 23 
H Inkoop Operationeel M 53 29 
I Sales  Middenkader M 33 10 
J Logistiek Operationeel  M 46 3 
K Sales  Operationeel M 53 11 
L Sales  Operationeel M 34 13 
M Sales  Operationeel M 37 12 
N Sales  Operationeel M 52 12 
O Sales  Operationeel M 35 16 
P Logistiek Operationeel  M 51 33 
Q Inkoop Operationeel M 50 23 
R Sales  Directie M 44 10 
S Sales  Middenkader M 36 4 
 
Opvallend is dat 10 van de 19 respondenten de leeftijd heeft tussen de 45 jaar en 55 
jaar. Daarnaast zijn 14 van de 19 respondenten langer dan 10 jaar in dienst. Dit is te 
verklaren vanwege het feit dat Fabory tot 2006 een familiebedrijf was. Medewerkers 
werden vanwege hun anciënniteit geplaatst in leidinggevende posities. Tevens valt 
op dat er maar 1 vrouwelijke leidinggevende is tussen 19 respondenten. De branche 
en het product kunnen hier een verklaring voor zijn. Technische kennis is van 
essentieel belang voor het adviseren van klanten betreffende bevestigingsmaterialen. 
Kijkend naar de instroom van vrouwelijke studenten op technische opleidingen, kan 








3.3 Methode van gegevensverzameling 
Voor het verzamelen van gegevens binnen een casestudy zijn volgens Yin (2003) zes 
manieren, namelijk: bestaande documentatie, het archief, interviews, passieve 
observatie, actieve observatie en tastbare voorwerp of een technologie. Aan de hand 
van verscheidene onderzoeken heeft Braster (2000) de drie voornaamste 
dataverzamelingstechnieken beschreven. Deze dataverzamelingstechnieken zijn 
(participerende) observatie, diepte interview en gebruik maken van bestaande 
gegevens. Voor dit onderzoek wordt gekozen voor de gegevensverzamelingsmethode 
diepte interviews. Middels diepte interviews kan een goed beeld van de situatie 
verkregen worden.  
 
3.3.1  Diepte - interview 
Er zijn verschillende vormen van interviews. De vormen variëren van mondeling, 
schriftelijk of telefonisch. Binnen de verschillende vormen van interviews wordt 
onderscheid gemaakt tussen open en gesloten interviews. Bij gesloten interviews 
wordt gebruik gemaakt van gestructureerde vragenlijsten met antwoordcategorieën 
en bij open interviews wordt gewerkt met een lijst van globale vragen. “Diepte 
interviews hebben een open en ongestructureerd karakter en worden vooral gebruikt 
voor onderzoek in een natuurlijke omgeving” (Braster, 2000,p.104). Baarda, De 
Goede en Teunissen ( 2005) bespreken het half- of gedeeltelijk gestructureerde 
interview. Binnen dit type interview liggen de onderwerpen en de belangrijkste 
vragen in principe vast. De interviewer heeft de vrijheid om van de vraagvolgorde en 
van de vraagformulering af te wijken als dit beter uitkomt. Binnen dit onderzoek 
wordt de leidinggevende binnen de organisatie geïnterviewd binnen een voor 
hem/haar natuurlijke omgeving en wordt gebruik gemaakt van het type half- of 
gedeeltelijk gestructureerde interview. 
 
3.4  Selectie en beschrijving van de onderzoekseenheid  
 
Bij dit onderzoek is sprake van een praktijkgericht probleem omdat het onderzoek 
een bijdrage levert aan het oplossen van een probleem binnen een organisatie 
(Verschuuren & Doorewaard, 2001). De organisatie waarbinnen dit onderzoek plaats 












3.5   Interviewleidraad 
 
Input voor de leidraad is de literatuur zoals bestudeerd in hoofdstuk 2 betreffende 





Vormen van gedrag 
Human resource development Keuze van opleidingen 
 
De interviewleidraad is half gestructureerd, dit betekent dat de vragen en de 
onderwerpen vaststaan. Onderstaand worden enkele voorbeelden van een onderwerp 
en de daarbij behorende vraag weergegeven.  
 
Voorbeeld 1 
Onderwerp:  Competentiemanagement 
Vraag:  Was u eerder bekend met het begrip competentie? 
Kunt u in eigen woorden aangeven wat u hieronder verstaat? 
 
Voorbeeld 2 
Onderwerp:  Vormen van gedrag 
Vraag:  Kunt u zeggen dat elke functie een ander type medewerker vereist? 




Onderwerp:  Keuze van opleidingen 
Vraag:  Maken uw medewerkers gebruik van opleidingen en of trainingen? 
Waarom? 
Als het uw initiatief is om een medewerker scholing aan te bieden, 
waarop is uw besluit gebaseerd? 
 
In totaal omvat de interviewleidraad 19 interviewvragen, de volledige 










3.5.1  De onderzoeksvragen 
 
Het praktijkonderzoek moet antwoord geven op de centrale vraag:  
 
Welke bijdrage levert competentiemanagement aan strategisch human resource 
development? 
 
Het beantwoorden van de centrale vraag, moet voortkomen uit het beantwoorden 
van een drietal deelvragen op het gebied van competentiemanagement, vormen van 
gedrag en human resource development.  
Deelvraag 1:  Wat wordt onder competentiemanagement verstaan binnen 
de organisatie Fabory? 
Deelvraag 2:  Welke gedragskenmerken zijn typerend voor de Fabory 
medewerker in het algemeen?  
Deelvraag 3:  Op welke wijze wordt binnen de organisatie Fabory gebruik 
gemaakt van opleidingen? 
 
Aan de hand van de literatuur zijn interviewvragen opgesteld. De zo verkregen 
onderzoeksdata draagt bij aan het beantwoorden van de deelvragen, welke op hun 
beurt bijdragen aan het beantwoorden van de centrale vraag.  
 
3.5.2  Verwerking van de uitkomsten 
De afgenomen interviews zijn opgenomen op band en direct uitgewerkt en verwerkt 
in interviewprotocollen. Voor het analyseren van de gegevens uit de interviews wordt 
gebruik gemaakt van de analysestappen volgens Baarda, De Goede en Teunissen 
(2005). De stappen die genomen zijn voor het analyseren van de interviews zijn; 
 
1. Het reduceren van de niet relevante tekst 
2. Het opdelen van de overgebleven tekst in fragmenten 
3. Het indelen van de fragmenten in kernlabels 
4. Geldigheid van de onderzoeksresultaten 
5. Betrouwbaarheid van de onderzoeksresultaten 
 
Alle op band opgenomen interviews zijn letterlijk uitgetypt, waardoor er veel 
informatie is beschreven. Hierdoor is het niet mogelijk om het geheel te overzien 
volgens Baarda, De Goede en Teunissen (2005) en zal het verkregen materiaal 
gereduceerd moeten worden. In stap 1 wordt de niet relevante tekst weggestreept. 
Gekeken is wat de kern van het antwoord van de geïnterviewde is en in hoeverre het 
antwoord bijdraagt aan het beantwoorden van de centrale vraag. Na het schrappen 
van de irrelevante tekst wordt een keuze voor de analyse-eenheid gemaakt. Baarda, 
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De Goede en Teunissen (2005) maken een onderscheid in de analyse–eenheden; 
woorden, zinnen, fragmenten en thema’s. Voor dit onderzoek is gekozen voor de 
analyse-eenheid fragmenten omdat het opdelen van de tekst in fragmenten (stap 2) 
de relatie tussen de verschillende aspecten binnen dit onderzoek zoals 
competentiemanagement en human resource development weergeeft. De 
fragmenten worden vervolgens gelabeld. Labelen betekent het voorzien van de 
fragmenten van een naam, een code of een omschrijving. Als de fragmenten 
voorzien zijn van een label wordt gekeken of de labels naar een hoger 
abstractieniveau, de kernlabels, vertaald kunnen worden (stap 3).  
 
Onderstaand is een voorbeeld van een uitspraak van een respondent betreffende de 







‘ Op basis van ervaring en kennis en persoonlijkheid. Je hebt het of je hebt het niet’. 
Deze uitspraak heeft geleidt tot het label:” Hoe juiste medewerker op juiste plaats” 
en tot het kernlabel: “Functie-eisen vertalen naar gedrag”. 
 
In stap 4 wordt de geldigheid van de onderzoeksresultaten beschreven.  
Volgens Baarda, De Goede en Teunissen (2005) zijn er drie vormen van geldigheid; 
de interne geldigheid, de externe geldigheid en de instrumentele- of 
dataverzamelingsgeldigheid. De interne geldigheid toetst of de gekozen 
onderzoeksopzet een geldig antwoord vindt op de centrale vraag. Binnen dit 
onderzoek is er sprake van een enkelvoudige casestudy, wat inhoudt dat de centrale 
vraag binnen één case diepgaand onderzocht zal worden, daarnaast wordt het 
onderzoek verricht op drie managementniveaus, waardoor het vinden van een geldig 
antwoord beter mogelijk is.  
 
De externe geldigheid geeft aan in hoeverre de resultaten van dit onderzoek toe te 
passen zijn op vergelijkbare situaties. Bij externe geldigheid gaat het volgens 
Baarda, De Goede en Teunissen (2005) om het zoveel mogelijk intact houden van de 
alledaagse situatie, waardoor het mogelijk wordt om de resultaten van het onderzoek 
over te kunnen dragen bij vergelijkbare situaties (inhoudelijke generalisatie). De 
overdraagbaarheid van de resultaten van dit onderzoek zijn enigszins beperkt omdat 
het onderzoek plaats heeft gevonden binnen één bepaalde organisatie. De branche 
waar de organisatie zich bevindt: “Technische groothandel” omvat organisaties met 
uiteenlopende producten, die absoluut niet vergelijkbaar zijn. Om aan te kunnen 





verder onderzoek gedaan moeten worden in de verschillende typen organisaties 
binnen de branche.  
 
De instrumentele of dataverzamelingsgeldigheid behandelt de wijze van 
gegevensverzameling. De geïnterviewde leidinggevenden waren ten tijde van de 
interviews werkzaam op verschillende managementniveaus van verschillende 
afdelingen. Het was mogelijk om de resultaten met elkaar te convergeren, waardoor 
wij kunnen spreken van “valide gegevens” volgens Baarda, De Goede en Teunissen 
(2005, p. 200). Met betrouwbaarheid van de onderzoeksresultaten (stap 5) wordt 
vastgesteld in hoeverre de resultaten afhangen van de onderzoeker als persoon. De 
onderzoeker is binnen dit onderzoek een staffunctionaris en adviseert vooral de 
leidinggevenden van de sales-organisatie betreffende HR kwesties. Het niet hebben 
van een mening betreffende de antwoorden van de geïnterviewden was in het begin 
niet gemakkelijk. Door de vragen in de volgorde van de vastgestelde 
interviewleidraad te stellen en door steeds te benadrukken dat de gegevens anoniem 
verwerkt zullen worden, is getracht een gepaste afstand te bereiken waardoor de 








Hoofdstuk 4 Onderzoeksresultaten 
 
Dit hoofdstuk beschrijft de onderzoeksresultaten. Deze resultaten geven antwoord op 
de onderzoeksvragen die in paragraaf 4.1 staan. Paragraaf 4.2 beschrijft de 




De centrale vraag van dit onderzoek is:  
 
Welke bijdrage levert competentiemanagement aan strategisch human resource 
development? 
 
Voor het beantwoorden van de centrale vraag zijn drie deelvragen opgesteld.  
De eerste deelvraag is: 
  
Wat wordt onder competentiemanagement verstaan binnen de organisatie 
Fabory? 
 
Aan de hand van het literatuuronderzoek is geconstateerd dat er meerdere definities 
van competentiemanagement en voor het begrip competentie zijn. Van der Heijden 
(2002) beschrijft de definitie welke centraal staat binnen dit onderzoek, namelijk; het 
streven naar een ‘win-win’ situatie tussen organisaties en individuen, waarin men 
enerzijds streeft naar het realiseren van organisatiedoelen, die vervolgens via de 
gedefinieerde competenties zijn vertaald naar het vereiste gedrag en anderzijds 
streeft men naar het bieden van ontwikkelingsmogelijkheden aan individuen, zodat 
hun talenten worden ontwikkeld. Voor de definitie van het begrip competentie is 
gekozen voor de definitie van Olafson (1973) waar competentie wordt gezien als de 
getrainde capaciteit of het vermogen om min of meer zelfstandig een bepaalde 
activiteit door te voeren of om een functie uit te voeren. De activiteit die moet 
worden uitgevoerd kan operationeel (het uitvoeren van een operatie), symbolisch 
(een Frans boek lezen) of een combinatie van beide.  
 
Aan de hand van de interviewvragen hebben de respondenten eerst in eigen woorden 
verteld wat zij onder het begrip competentie verstaan, vervolgens is bovenstaande 
definitie aan de respondent verteld, zodat iedere respondent aan de hand van de 
dezelfde definitie de vertaalslag naar het gedrag van de medewerker kon maken. In 





competentie weergegeven. In paragraaf 4.3.3 wordt aangegeven wat 
competentiemanagement bij Fabory is. 
Middels het vragen naar het koppelen van functie-eisen aan de competenties van de 
medewerker  wordt antwoord gegeven op deelvraag 2: 
 
Welke gedragskenmerken zijn typerend voor de Fabory medewerker in het 
algemeen?  
 
In de literatuur wordt aangegeven dat men door het koppelen van het 
opleidingsbeleid  aan het strategisch plan (ontwikkeling) van de onderneming, wordt 
opleiden, leren en kennisontwikkeling geplaatst in het perspectief van de 
toekomstige taken van de organisatie en van de medewerkers in het bijzonder 
(Bergenhenegouwen, Mooijman en Tillema, 1999). In paragraaf 4.3.2 worden aan de 
hand van tabel 1 en 2 de functie-eisen vertaald naar gedrag en type medewerker. 
 
Binnen de organisatie Fabory wordt regelmatig gebruik gemaakt van opleidingen. 
Door te vragen waarom men gebruik maakt van opleidingen en wie de 
opleidingswens initieert (de medewerker of de leidinggevende) wordt antwoord 
gegeven op deelvraag 3: 
 
Op welke wijze wordt binnen de organisatie Fabory gebruik gemaakt van 
opleidingen? 
 
Aan de hand van de antwoorden op de deelvragen wordt de centrale vraag 
beantwoordt en kan worden bepaald welke bijdrage competentiemanagement aan 
strategisch human resource development levert. In paragraaf 4.3.4 wordt het 
opleidingsbeleid van Fabory belicht. 
 
4.2  Resultaten per kernlabel  
 
De antwoorden op de deelvragen zijn onderverdeeld in 5 kernlabels. Een kernlabel is 
zoals is aangegeven in paragraaf 3.5.2 een overkoepelende beschrijving waarin de 
fragmenten verkregen uit de interviews onder vallen. Deze kernlabels zijn vervolgens 
uitgesplitst in 14 labels. Een label is het van een code voorzien van een 
tekstfragment (Baarda, De Goede en Teunissen 2005). In deze paragraaf worden de 
resultaten van het kwalitatieve onderzoek per kernlabel met de daarbij horende 
labels beschreven. Elke subparagraaf geeft de resultaten per label in tabelvorm weer. 
In kolom 1 wordt het label weergegeven. In kolom 2 staat het nummer van het 
fragment en in kolom 3 de lading. Kolom 4 is gesplitst in twee subkolommen. 
Subkolom 1 geeft het aantal keer weer dat de respondenten de lading hebben 
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genoemd. Subkolom 2 geeft procentueel aan hoeveel keer men de lading heeft 
genoemd ten opzichte van het aantal respondenten. Het kan zijn dat 1 respondent 
meerdere ladingen heeft genoemd, waardoor het totaal van de genoemde ladingen 
hoger is dan het aantal respondenten.  
 
4.2.1. Kernlabel: Vertaling organisatiedoelstelling naar functies op eigen 
afdeling  
 
Tabel 3: Doelstelling eigen afdeling 
 
Totaal (19) Label Fragment 
nummer 
Lading 
Aantal Percentage  
1.1.1 Bepalen inkoopstrategie en bepalen 
voorkeursleveranciers 
3 15% 
1.1.2 Cijfermatige doelstelling 7 37% 
1.1.3 Inkoop is een soort vangnet 1 5% 
1.1.4 Partner zijn op het gebied van 
logistieke oplossingen 
1 5% 
1.1.5 Coachen van je medewerkers 1 5% 
1.1.6 Kostenreducering 5 26% 
1.1.7 Geen doelstelling 2 11% 
1.1.8 Servicegraad 5 26% 





1.1.10 Elk jaar een verbetertraject  1 5% 
De hoogste score in het label, doelstelling eigen afdeling heeft de lading cijfermatige 
doelstelling (7 respondenten; 37%). Op de tweede plaats staan de ladingen 
kostenreducering (5 respondenten; 26%) en servicegraad (5 respondenten; 26%). 
Twee van de drie meest genoemde ladingen hebben een cijfermatige grondslag. 37%  
van de respondenten geeft aan dat de doelstelling van de eigen afdeling een 
cijfermatige doelstelling is. Een voorbeeld van een uitspraak van een respondent is: 
 
‘Dit is een cijfermatige doelstelling. Wij moeten het budget halen en wij hebben ook als 
doelstelling om de medewerkers op een hoger plan te krijgen. Maar het een heeft altijd met 
het ander te maken. Want je moet altijd je cijfermatige doelstelling halen, want je hebt er 
niets aan als de medewerkers het goed hebben en je niet het budget haalt’  
 
26% van de respondenten geeft aan dat kostenreducering de doelstelling van de 






‘Onze strategie is “To be a global and dominant fasteners specialist” Op basis hiervan hebben 
wij als doelstelling een total cost of supply, dit betekent dat wij niet alleen gaan voor de 
goedkoopste leveranciers, maar ook kijken naar de kosten die er nog bij komen, zoals 
logistieke kosten, verpakkingskosten, manier van facturatie etc. Totaal moeten de Total cost 
of supply afnemen’ 
 
Kijkend naar de meest voorkomende ladingen kun je zeggen dat de meeste 
doelstellingen van de afdelingen binnen Fabory gebaseerd zijn op cijfers.  
 
Servicegraad wordt door 26% van de respondenten aangegeven als 
afdelingsdoelstelling. Een voorbeeld van een uitspraak van een respondent is: 
 
‘ Servicegraad naar de klant, waaronder leveren binnen 24 uur.’ 
 
Dit geeft aan dat de focus van de organisatie gericht is op de klant en diens 
tevredenheid. 
 
Opvallend is de lage score van de lading ‘ coachen van je medewerkers’ (1 in aantal 
en 5%). In de literatuur wordt aangegeven dat het ontwikkelen van de medewerkers 
een investering is in het voorbestaan van de organisatie (van Tellingen, 1997).  
 
Samenvattend kan men zeggen dat de afdelingsdoelstellingen van Fabory gericht zijn 
op cijfers (het halen van het budget) en het tevreden houden van de klant, maar dat 
het investeren in medewerkers geen doel is van de afdeling. 
 
Tabel 4: Doelstelling organisatie 
 




1.2.1 A global and dominant fasteners 
specialist  
9 47% 
1.2.2 Omzetgroei & Groei klanten 5 26% 
Doelstelling 
organisatie 
1.2.3 Geen Idee 5 26% 
47% van de respondenten noemen dezelfde doelstelling van de organisatie. Enkele 














‘Wij willen graag “ A global and dominant fasteners specialist” zijn,’ 
 
Opvallend is dat 26% van de respondenten geen idee hebben wat de doelstelling is 
van de organisatie. In paragraaf 2.2.3 wordt het culturele spoor van Kessels en Poel 
(2003) beschreven. Het culturele spoor beschrijft de vertaling van de visie van de 
organisatie naar gedrag van medewerkers. De leidinggevenden dragen de visie uit 
door middel van het coachen van de eigen medewerkers en voorbeeldgedrag. Als 
26% van de leidinggevenden binnen Fabory geen idee heeft wat de doelstelling van 
de organisatie is, kunnen zij de medewerkers niet sturen op het behalen van deze 
doelstelling. 
 
4.2.2. Kernlabel: Functie–eisen vertalen naar gedrag   
 
Tabel 5: Hoe juiste medewerker op juiste plaats 
 
2.1.1 Evenwicht tussen vaardigheden 
en kennis 
2 11% 
2.1.2 Vraag niet gesteld, ivm te kort 
dienstverband 
1  
2.1.3 Geen nieuwe medewerkers 1 5% 
2.1.4 Inschatting te maken uit het 
gedrag van de persoon en 
resultaten uit het verleden, niet 
direct naar competenties, maar 
indirect wel 
2 11% 



















De respondenten geven aan dat kennis, snelheid van leren en persoonlijkheid (10 
respondenten, 53%) de belangrijkste redenen zijn om een medewerker op een 
bepaalde positie te plaatsen. Twee voorbeelden van een uitspraak van twee 
verschillende respondenten zijn: 
 
‘Wij hebben medewerkers binnendienst onlangs geplaatst. Wij hebben iemand gekozen die 
weinig ervaring had maar wel het niveau om snel te kunnen leren. Persoonlijkheid was tijdens 
de selectie doorslaggevend. De betreffende persoon had het juiste salesprofiel, service 








‘ Op basis van ervaring en kennis en persoonlijkheid. Je hebt het of je hebt het niet’. 
In het verlengde van bovenstaande vindt men het karakter van de medewerker (5 
respondenten, 26%) als tweede belangrijke reden voor het plaatsen van een 
medewerker op een bepaalde positie. 
 
Tabel 6: Functie – eisen vertalen naar type medewerker 
 
2.2.1 Opleidingsniveau 7 37% 
2.2.2 Marketingkennis – vechter, hoge 
drive en out of the box denken 
1 5% 
2.2.3 Leiderschap – motiveren van 
medewerkers 
1 5% 
2.2.4 Leiden van 
veranderingsprocessen 
1 5% 
2.2.5 Vraag niet gesteld 1 5% 




2.2.6 Functie vraagt om bepaalde 
persoonlijkheid 
11 58% 





De meerderheid van de respondenten geeft aan dat een functie om een bepaalde 
persoonlijkheid (11 respondenten, 58%) vraagt. Enkele uitspraken zijn: 
 
 
‘elke functie kan een bepaald type medewerker vragen, maar zelfs daar zit verschil tussen’ 
‘Ja, een enkeling kan doorgroeien, maar overall zijn het andere type medewerkers’  
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Bovenstaande uitspraken geven aan dat de leidinggevenden medewerkers selecteren 
op persoonlijkheid, namelijk het gedrag van de medewerker. Zoals eerder 
aangegeven in paragraaf 4.2.1 beschrijft het culturele spoor de vertaling van de visie 
van de organisatie naar het gedrag van medewerkers. De leidinggevende zal deze 
visie duidelijk moeten weten om de juiste medewerkers te selecteren voor de 
organisatie.  
 
Als tweede belangrijke factor selecteert men op basis van opleidingsniveau  
(7 respondenten, 37%). De respondenten geven aan dat het hebben van een 
bepaalde opleiding doorslaggevend kan zijn voor het aannemen van personeel. Op 
een vraag later in het interview geeft een respondent zelfs aan dat een beroepskeuze 
mede bepaald worden door je eigen competenties. Dit zou betekenen dat men bij het 
kiezen van een bepaalde opleiding gedreven wordt door de eigen competenties en 
dat men automatisch de juiste competenties heeft als men de gekozen opleiding 
afmaakt. Dit is een pure aanname. Verder onderzoek zou moeten uitwijzen of er een 
relatie is tussen het kiezen van een bepaalde opleiding en de competenties van de 






‘ Ik geloof dat je keuze van beroep mede bepaald worden door je eigen competenties. Bij de 
een is de ene competentie meer ontwikkeld dan het andere’   
 
Tabel 7: Competentie in eigen woorden 
 
2.3.1 Kennis en vaardigheden waardoor 
passend in functie 
9 47% 
2.3.2 Vermogen van een persoon om 
iets te kunnen en te verbeteren 
4 21% 






2.3.4 Iets wat een ieder heeft en niet 
iedereen heeft dezelfde 
competenties 
1 5% 
‘De verschillen zitten puur op niveau…… Verder zijn de verschillen vooral op het gebied van 
opleiding en ervaring’ 








De meeste antwoorden van de respondenten op de vraag ‘wat verstaat u onder 
competentiemanagement’ zijn vergelijkbaar met de lading ‘ kennis en vaardigheden 
waardoor passend in de functie’ (9 respondenten, 47%). 26% van de respondenten, 
5 in aantal, verstaan onder competentiemanagement ‘een optelsom tussen gedrag 
en vaardigheden’. Onderstaand enkele uitspraken: 
 
‘Voor mij competentie een combinatie van houding en vaardigheden’ 
 
 
‘Dingen die nodig zijn om jouw functie goed uit te kunnen oefenen. Met dingen bedoel ik 
vaardigheden, gedrag’ 
 
Voor de definitie van het begrip competentie is gekozen voor de definitie van Olafson 
(1973) waar competentie wordt gezien als de getrainde capaciteit of het vermogen 
om min of meer zelfstandig een bepaalde activiteit door te voeren of om een functie 
uit te voeren. De activiteit die moet worden uitgevoerd kan operationeel zijn (het 
uitvoeren van een operatie), symbolisch (een Frans boek lezen) of een combinatie 
van beide. De uitspraken van de respondenten betreffende het begrip competentie 
komen overeen met de definitie van Olafson (1973). De respondenten geven aan dat 
een medewerker bepaalde vaardigheden en kennis nodig heeft om een functie 
‘zelfstandig’ uit te kunnen voeren. Dit is tevens wat Olafson (1973) aangeeft in zijn 
definitie.  
 
Op de derde plaats noemen de respondenten ‘het vermogen van een persoon om iets 
te kunnen en te verbeteren’ als de definitie van competentiemanagement (4 
respondenten, 21%) 
 
‘Het is een eigenschap die in ieder geval grotendeels bij mensen aanwezig moeten zijn zodat 
men deze eigenschappen kan ontwikkelen’ 
 
‘Meer sturen op de krachten van jouw medewerkers’ 
 
Kijkend naar bovenstaande uitspraken, staat vooral het ontwikkelen en het sturen op 
de krachten van de medewerkers centraal. Olafson (1973) stelt in zijn definitie van 
het begrip competentie het vermogen om zelfstandig een bepaalde activiteit uit te 
kunnen voeren centraal. Door het benadrukken van het ontwikkelen van de 
medewerkers geven de respondenten een weergave van de definitie van 
competentiemanagement. Van der Heijden (2002) beschrijft de definitie welke 
centraal staat binnen dit onderzoek, namelijk; het streven naar een ‘ win-win’ 
situatie tussen organisaties en individuen, waarin men enerzijds streeft naar het 
realiseren van organisatiedoelen, die vervolgens via de gedefinieerde competenties 
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zijn vertaald naar het vereiste gedrag. Anderzijds streeft men naar het bieden van 
ontwikkelingsmogelijkheden aan individuen zodat hun talenten worden ontwikkeld. 
 
4.2.3. Kernlabel: Competentiemanagement bij Fabory   
 
Tabel 8: Definitie competentiemanagement herkenbaar 
 
3.1.1 Kennisniveau is goed maar over 
het algemeen slecht met name 
zelfstandigheid 
1 5% 
3.1.2 Medewerkers moeten zelfstandig 
zijn 
2 11% 
3.1.3 Herkenbaar, vooral bij 
competentie leidinggeven, wat 
aangeleerd en niet 
1 5% 
3.1.4 Herkenbaar, vooral bij werving en 
selectie 
1 5% 
3.1.5 Verticale integratie, top down 
doelstellingen 
5 26% 
3.1.6 Ja, getrainde vaardigheden en 
gedrag 
3 16% 
3.1.7 Ontwikkelen van competenties 
onder belicht 
1 5% 
3.1.8 Horizontale integratie, 
competenties van medewerkers 
ontwikkelen verhoogd de 
motivatie 
1 5% 







3.1.10 Combinatie leren en het al 
hebben van bepaalde 
competenties 
4 21% 






De meeste respondenten geven aan dat zij de ‘verticale integratie van 
competentiemanagement’ binnen Fabory herkennen (5 respondenten, 26%). 
 





taken uit te voeren. Dit is meer horizontale integratie. De verticale integratie zie je wel steeds 
meer binnen Fabory’ 
. 
‘Ja, vooral het organisatiedeel en de vertaling naar de afdelingen’ 
 
 
‘verticale integratie als het gaat om het bereiken van de doelstellingen. Deze worden top 
down opgelegd’ 
 
De definitie van competentiemanagement zoals beschreven in paragraaf 2.1.3. van 
Van der Heijden (2002) geeft aan dat competentiemanagement zowel het realiseren 
van de organisatiedoelen als ook het ontwikkelen van de medewerkers centraal stelt. 
Daarnaast maakt de definitie van Van der Heijden verticale beleidsintegratie mogelijk 
door middel van het vertalen van de organisatiedoelen naar het gedrag van 
medewerkers (Mulder, 2001). Een duidelijk verschil met de uitspraken van de 
respondenten en van Van der Heijden (2002) is dat de respondenten de horizontale 
integratie van competentiemanagement ervaren als het top down delegeren van de 
doelstellingen van de organisatie. Van der Heijden (2002) heeft het over het gedrag 
van de medewerker dat nodig is om de doelstellingen te behalen.  
 
Resumerend hebben zowel de respondenten als Van der Heijden (2002) het over 
verticale integratie, maar men heeft hier een andere definitie voor. Men herkent niet 
de definitie zoals Van der Heijden (2002) deze beschrijft. 
 
Tabel 9: Koppeling functie-eisen aan competenties 
 
3.2.1 Kan goed, gebeurt te weinig 5 26% 
3.2.2 Kiezen voor een bepaald vakgebied 
vraagt al om bepaalde 
basiscompetenties 
3 16% 
3.2.3 Herkenbaar bij W&S 2 11% 
3.2.4 Kan wel, maar doe het niet bewust 2 11% 
3.2.5 Proberen het wel, blijft wel moeilijk 
(is niet leidend) 
5 16% 








3.2.7 Competenties benoemd maar niet 
gekoppeld aan functie-eisen 
1 5% 








Het merendeel van de respondenten geeft aan dat het mogelijk is om een koppeling 
van de functie-eisen aan competenties te maken, maar het gebeurt te weinig (5 
respondenten, 26%). In paragraaf 4.2.2. is het kernlabel ‘functie-eisen vertalen naar 
gedrag’ besproken. Hieruit is duidelijk geworden dat de leidinggevenden vooral op 
gedrag van de medewerkers selecteren. Zoals eerder aan gegeven in paragraaf 4.2.1 
beschrijft het culturele spoor de vertaling van de visie van de organisatie naar het 
gedrag van medewerkers. De leidinggevende zal deze visie duidelijk moeten weten 
om de juiste medewerkers te selecteren voor de organisatie. Het vertalen van de 
functie-eisen naar competenties kan een handige tool zijn voor de leidinggevende om 
het juiste gedrag te stimuleren, zoals wordt omschreven in het culturele spoor van 
Kessels en Poel (2003) in paragraaf 2.2.3.  
 
Tabel 10: Bijdrage competenties aan organisatiedoelstelling 
 
3.3.1 Sprake van indirecte bijdrage 3 16% 
3.3.2 Dragen zeker bij, realiseren 
van groei 
6 32% 
3.3.3 Vooral bijdrage tijdens W&S 1 5% 
3.3.4 Er moet een match zijn anders 
functioneert de organisatie niet 
3 16% 







3.3.6 Competenties per functie 
leiden tot verdere reduceren 
van de kosten 
2 11% 






32% en 6 van de respondenten geven aan dat de competenties van de medewerkers 
zeker bijdragen aan het realiseren van groei. Enkele uitspraken van respondenten: 
 
‘Gedreven zijn is essentieel in een commerciële organisatie’ 
 
‘Leidinggeven is een belangrijk aspect van een afdeling’ 
 
 
Competenties worden, zoals beschreven in paragraaf 4.2.3., niet gekoppeld aan 
functie-eisen en in het verlengde hiervan ook niet aan het gedrag van medewerkers. 





bijdragen aan de organisatiedoelstelling. Dit zou moeten betekenen, dat als men 
competentiemanagement verder zou ontwikkelen binnen Fabory, de organisatie 
sneller in staat zou moeten zijn om haar doelstellingen te realiseren. 
 
4.2.4. Kernlabel: Opleidingen binnen Fabory   
 
Tabel 11: Initiatief medewerker of leidinggevende 
 
4.1.1 Leidinggevende 6 32% 
4.1.2 Medewerker   




4.1.4 Alle twee 13 68% 





De respondenten geven aan dat zowel de medewerker als de leidinggevende initiatief 
toont in het volgen van een opleiding (13 respondenten, 68%). Opvallend is dat 
ongeveer de helft van de respondenten aangeeft dat zij als leidinggevende de 
initiator zijn voor het laten volgen van opleidingen door de medewerkers (6 
respondenten, 32%). Dit geeft aan dat de initiatiefnemer voor het volgen van een 
opleiding per afdeling verschilt. 
 
Tabel 12: Waarop wordt de medewerker getraind 
 
4.2.1 Niet op het gebied van 
competenties 
1 5% 
4.2.2 Gedrag van medewerkers 2 11% 
4.2.3 Ja, vooral op kennis  14 74% 




4.2.5 Vooral opleidingen gebaseerd op 
processen en communicatie 
 
1 5% 





De meeste respondenten trainen de medewerkers op kennis (14 respondenten, 74%) 
en op kennis en vaardigheden (4 respondenten, 21%). Onderstaand enkele 







‘Het bieden van een training is zowel bedoeld om de eigen werkzaamheden beter te kunnen 
en om de medewerker verder te ontwikkelen’  
 
‘Zowel op technische kennis als op die van de Sales vaardigheden’ 
 
‘Trainen gebeurt vaak om de harde criteria te verbeteren, niet zozeer om competenties te 
verbeteren’ 
 
De leidinggevenden geven duidelijk aan dat het volgen van een opleiding alleen 
wordt gegeven als het goed is voor het realiseren van de huidige doelstellingen van 
de organisatie. De definitie van Rothwel & Kazanas (1994) zoals beschreven in 
paragraaf 2.2.3 benadrukt het nu ontwikkelen van kennis en vaardigheden die voor 
de toekomst nodig zijn. Het beschikbaar stellen van opleidingen voor medewerkers 
zou niet alleen moeten zijn om de huidige doelstellingen te verbeteren. Fabory zou 
ook moeten anticiperen op vaardigheden die voor de toekomst nodig zijn. Waarmee 
Fabory volgens Van Tellingen (1997) investeert in het voortbestaan van de 
organisatie. 
 
Tabel 13: Koppeling opleidingskeuze aan competenties van medewerkers 
 
 
4.3.1 Geen koppeling 12 63% 
4.3.2 Inhoud opleiding is leidend 3 16% 
4.3.3 Af en toe 
 
5 26% 






medewerkers 4.3.5 Opleidingskeuze voor 
medewerker 
2 11% 





Er wordt over het algemeen geen koppeling gemaakt tussen de opleidingskeuze en 
de competentie van de medewerker (12 respondenten, 63%). Dit geeft aan dat 
Fabory geen individuele opleidingstrajecten voor medewerkers heeft. Als Fabory de 
opleidingsmogelijkheden meer zou koppelen aan de competenties van de 
medewerker kan dit niet alleen positief zijn voor het vergroten van de productiviteit 





ontplooiingsmogelijkheden van de medewerker, wat motiverend werkt (van 
Tellingen, 1997). 
 
4.2.5. Kernlabel: Hulp van de afdeling HRM 
 
Tabel 14: Waar hulp van HR nodig 
  
5.1 In kaart brengen van alle 
aanwezige competenties binnen de 
organisatie voor loopbaanplanning 
1 5% 
5.2 Goede koppeling van competenties 
aan functies 
1 5% 
5.3 Sparren met HR 2 11% 
5.4 Behouden van medewerkers 1 5% 
5.5 Omgaan met emoties 1 5% 
5.6 Geen Hulp 2 11% 
5.7 360 graden feedback 1 5% 
5.8 In het voortraject bij W&S 2 11% 
5.9 Advies hoe competenties te 
ontwikkelen 
2 11% 
5.10 Opleidingskeuze voor medewerker 7 37% 




5.11 Leren van elkaar als 
leidinggevenden initiëren 
2 11% 





Op de vraag waar de leidinggevende de meeste hulp van de afdeling HRM nodig 
heeft, antwoorden de meeste leidinggevenden ‘opleidingskeuze voor medewerker’ (7 
respondenten, 37%). Deze vraag is voornamelijk gesteld om te evalueren waar de 
meeste leidinggevende de support van de afdeling HRM missen. In paragraaf 2.2.4 is 
aangegeven dat het opleiden van personeel een taak van de afdeling HRM is. De 
afdeling HRM kan middels het koppelen van het opleidingsbeleid aan het strategisch 
plan van de organisatie, een strategische rol voor opleidingen bewerkstellingen 
(Bergenhenegouwen, Mooijman en Tillema, 1999). Door deze koppeling zal aan de 
behoefte van de organisatie betreffende de adviserende rol van HRM op het gebied 














Hoofdstuk 5 Conclusies en Discussie 
 
Dit hoofdstuk beschrijft de interpretatie van de uitkomsten van het kwalitatieve 
onderzoek in combinatie met het literatuuronderzoek. In paragraaf 5.1. worden de 
conclusies uit de theorie samengevat en vergeleken met de resultaten van het 
kwalitatieve onderzoek. Daarna wordt in paragraaf 5.2. de beperkingen van de 
uitkomsten besproken, waarna de praktische implicaties in paragraaf 5.3. worden 
uiteengezet.  
 
5.1 Literatuuronderzoek versus kwalitatief onderzoek  
 
Om de centrale vraag ‘Welke bijdrage levert competentiemanagement aan 
strategisch human resource development?’ binnen dit onderzoek te beantwoorden is 
literatuuronderzoek gedaan.  
 
De definitie van competentiemanagement zoals beschreven in paragraaf 2.1.3. van 
Van der Heijden (2002) geeft aan dat competentiemanagement zowel het realiseren 
van de organisatiedoelen alsook het ontwikkelen van de medewerkers centraal stelt. 
Daarnaast is er binnen de definitie sprake van verticale beleidsintegratie, het 
koppelen van de organisatiedoelstellingen aan het gedrag van medewerkers. In de 
definitie van strategisch human resource development zoals beschreven in paragraaf 
2.2.3. door DeSimone & Harris (1998) staat het systematisch plannen van 
activiteiten door de organisatie om de medewerkers van de noodzakelijke 
vaardigheden te voorzien voor nu en de toekomst.  
 
Het koppelen van bovenstaande definities geeft aan dat organisaties door middel van 
het gedrag van medewerkers de huidige organisatiedoelen kunnen realiseren en door 
het blijven ontwikkelen van de vaardigheden van de medewerkers kunnen ook de 
toekomstige doelen behaald worden. Uit de analyse van de theorieën 
competentiemanagement en strategisch human resource development, kan 
geconcludeerd worden dat de bijdrage van competentiemanagement aan strategisch 
human resource development is het vertalen van de organisatiedoelen naar het 
(gewenste) gedrag van medewerkers en is daarmee van grote invloed op het 






Middels het kwalitatief onderzoek is antwoord gegeven op de deelvragen zoals 
aangegeven in hoofdstuk 4. Onderstaand worden de conclusies per deelvraag 
weergegeven: 
 
Deelvraag 1: Wat wordt onder competentiemanagement verstaan binnen de 
organisatie Fabory? 
 
Voor de definitie van het begrip competentie is gekozen voor de definitie van Olafson 
(1973) waar competentie wordt gezien als de getrainde capaciteit of het vermogen 
om min of meer zelfstandig een bepaalde activiteit door te voeren of om een functie 
uit te voeren. De activiteit die moet worden uitgevoerd kan operationeel (het 
uitvoeren van een operatie) zijn, symbolisch (een Frans boek lezen) of een 
combinatie van beide. De uitspraken van de respondenten betreffende het begrip 
competentie komen overeen met de definitie van Olafson (1973). De respondenten 
geven aan dat een medewerker bepaalde vaardigheden en kennis nodig heeft om 
een functie ‘ zelfstandig’ uit te kunnen voeren. Dit is tevens wat Olafson (1973) 
aangeeft in zijn definitie.  
 
De meeste respondenten geven aan dat zij de ‘verticale integratie van 
competentiemanagement’ binnen Fabory herkennen. Een duidelijk verschil met de 
uitspraken van de respondenten en van Van der Heijden (2002) is dat de 
respondenten de verticale integratie van competentiemanagement ervaren als het 
top down delegeren van de doelstellingen van de organisatie. Van der Heijden (2002) 
heeft het over het gedrag van de medewerker dat nodig is om de doelstellingen te 
halen. Uit het bovenstaande kan geconcludeerd worden dat wat men binnen Fabory 
onder competentiemanagement verstaat niet helemaal overeenkomt met de theorie 
zoals is aangegeven in paragraaf 2.2. Voor het juist uitvoeren van 
competentiemanagement is het van belang dat de leidinggevenden bekend zijn met 
alle facetten betreffende de definitie van competentiemanagement.  
 
Deelvraag 2: Welke gedragskenmerken zijn typerend voor de Fabory medewerker in 
het algemeen?  
 
De leidinggevenden geven aan dat kennis, snelheid van leren, persoonlijkheid en 
karakter de belangrijkste redenen zijn om een medewerker op een bepaalde positie 
te plaatsen. Deze uitspraken geven aan dat de leidinggevenden medewerkers 
selecteren op gedrag. Paragraaf 2.2.3 beschrijft het culturele spoor van Kessels en 
Poel (2003) als de vertaling van de visie van de organisatie naar het gedrag van 
medewerkers. De leidinggevende zal deze visie duidelijk moeten weten, om de juiste 





paragraaf 4.3.1 waarin duidelijk is geworden dat ongeveer 26% van de 
leidinggevenden van de primaire afdelingen binnen Fabory niet op de hoogte is van 
de visie van Fabory kan geconcludeerd worden dat de huidige gedragkenmerken van 
de medewerkers niet zullen bijdragen aan de doelstellingen van de organisatie. 
 
Deelvraag 3: Op welke wijze wordt binnen de organisatie Fabory gebruik gemaakt 
van opleidingen? 
 
De leidinggevenden geven aan dat zowel de medewerker als de leidinggevende 
initiatief tonen in het volgen van een opleiding. De leidinggevenden inititeren alleen 
opleidingen die het realiseren van de huidige doelstellingen van de organisatie 
bevorderen. De definitie van Rothwel & Kazanas (1994) zoals beschreven in 
paragraaf 2.2.3 benadrukt het nu ontwikkelen van kennis en vaardigheden die voor 
de toekomst nodig zijn. Het beschikbaar stellen van opleidingen voor medewerkers 
zou niet alleen moeten zijn om de huidige doelstellingen te verbeteren, maar Fabory 
zou ook moeten anticiperen op vaardigheden die voor de toekomst nodig zijn. 
Hiermee investeert Fabory volgens Van Tellingen (1997) in het voortbestaan van de 
organisatie. Daarnaast wordt er geen koppeling gemaakt tussen de opleidingskeuze 
en de competentie van de medewerker. Fabory zou de opleidingsmogelijkheden meer 
moeten koppelen aan de competenties van de medewerker. Dit kan niet alleen 
positief zijn voor het vergroten van de productiviteit van de organisatie, maar levert 
ook een positieve bijdrage aan de carrière en ontplooiingsmogelijkheden van de 
medewerker, wat motiverend werkt (van Tellingen, 1997).  
 
Geconcludeerd kan worden dat Fabory te weinig toekomstgericht haar 
opleidingsbeleid inzet. Daarmee concentreert Fabory zich alleen op te korte termijn 
strategie en niet op de lange termijn.   
 
Kijkend naar de antwoorden van de deelvragen kan er een antwoord gegeven 
worden op de centrale vraag van dit onderzoek: 
 
Welke bijdrage levert competentiemanagement aan strategisch human resource 
development?’ 
 
De leidinggevenden binnen Fabory verstaan onder de begrippen competentie en 
competentiemanagement hetzelfde zoals is aangegeven in de literatuur. Het plaatsen 
van de medewerkers op een bepaalde positie wordt bepaald door het gedrag van de 
medewerker. Welk gedrag doorslaggevend is, is geen afgeleide van de visie van de 
organisatie, omdat 26% van de leidinggevenden aangeeft de visie van de organisatie 





goede komt. In de literatuur is de toegevoegde waarde van competentiemanagement 
aan strategisch human resource development, het vertalen van de organisatiedoelen 
naar het (gewenste) gedrag van medewerkers.  
Kijkend naar de resultaten van het onderzoek kan geconcludeerd worden dat de 
manier waarop competentiemanagement binnen Fabory uitgevoerd wordt geen 
toegevoegde waarde heeft aan strategisch human resource development binnen 
Fabory.  
 
Binnen de theorie wordt in het bijzonder de bijdrage van competentiemanagement 
aan human resource development besproken. Mulder (2001) beschrijft de 
handvatten van het competentiedenken aan de praktijk van human resource 
development. Door de theorie van de resource based view te koppelen aan de 
theorie van human resource development, krijgt human resource development een 
strategische rol binnen de organisatie. Het juist in- en uitvoeren van 
competentiemanagement draagt bij aan de strategische rol van human resource 
development.  
 
5.2 Beperkingen van de uitkomsten 
Wanneer wij naar de resultaten van het kwalitatieve onderzoek kijken kan 
geconcludeerd worden dat het aantal respondenten op de verschillende niveaus 
binnen de organisatie te laag was. Hierdoor was het niet mogelijk om verder te 
differentiëren naar een verdeling op managementniveau of afdeling. De uitspraken 
van de respondenten op directieniveau van de afdeling inkoop zouden bijvoorbeeld 
gebaseerd zijn op uitspraken van één directielid.  
 
 
5.3 Praktische Implicaties 
Geadviseerd wordt om competentiemanagement binnen Fabory opnieuw te 
implementeren. Tijdens deze implementatie zal men de visie van Fabory moeten 
koppelen aan competentiemanagement, waardoor alle leidinggevenden op de hoogte 
zijn van zowel de visie van de organisatie als ook wat men onder 
competentiemanagement onder Fabory verstaat.  
Aan de hand van de visie van de organisatie kan de afdeling HRM middels haar HR 
instrumentaria, zoals werving & selectie, development, performance management, 
etc. de leidinggevenden de juiste ondersteuning bieden bij het coachen van de 
medewerkers. Door middel van het koppelen van de visie van de organisatie aan de 
doelstellingen van de organisatie levert het opleiden van medewerkers een 






Een aanbeveling voor dit onderzoek is om dit zelfde onderzoek te verrichten bij 
enkele vergelijkbare organisaties. Dit is voornamelijk omdat branche waarin deze 
organisatie valt erg divers is. Een tweede aanbeveling is om dit onderzoek nogmaals 
binnen Fabory uit te voeren waar alle afdelingen aan deelnemen, zodat het aantal 
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Bijlage 1: Interviewleidraad 
 
Introductie 
 Naam en Universiteit 
 Doel van het gesprek 
 Werkwijze interview 
 Alle informatie is vertrouwelijk 
 
In verband met het in omloop zijn van verschillende definities betreffende de 
begrippen competentiemanagement en competentie, wordt onderstaand van te voren 
aangegeven welke omschrijving binnen dit onderzoek gebruikt wordt.  
 
Competentie: is de getrainde capaciteit of het vermogen om min of meer zelfstandig 
een bepaalde activiteit door te voeren of om een functie uit te voeren. De activiteit 
die moet worden uitgevoerd kan operationeel (het uitvoeren van een operatie), 
symbolisch (een Frans boek lezen) of een combinatie van beide zijn’ (Olafson, 1973, 
p.177, in Mulder, 2001, p.70) Aanvullend aan deze definitie kan worden gesteld dat 
met de getrainde capaciteit of het vermogen, zowel kennis, als een vaardigheid als 
een houdingsaspect (persoonlijke kenmerken) omvat. 
 
Competentiemanagement: 
 Enerzijds het realiseren van organisatiedoelen, die immers via de 
gedefinieerde competenties zijn vertaald naar vereist gedrag (verticale integratie)  
 Anderzijds het bieden van ontwikkelingsmogelijkheden aan individuen, opdat 
aan hun talenten in licht van de ambitie van de organisatie zoveel mogelijk recht 
wordt gedaan. (Van der Heijden (2002)) ( horizontale integratie) 
 
Functie: 
Het geheel van door één of meerdere mensen te verrichten taken en te dragen 




1. Aan welke afdeling geeft u leiding? 
2. Wat is de doelstelling van uw afdeling? Hoe is deze tot stand gekomen? 
3. In hoeverre draagt deze afdelingsdoelstelling bij aan de doelstellingen van de 
organisatie? 





5. Zijn deze functies erg verschillend ten opzichte van elkaar? Indien ja, waaruit 
blijkt dat? Indien nee, waarom zijn het dan geen verschillende functies? 
6. Wat is de doelstelling per functie? Hoe is deze tot stand gekomen? 
7. In hoeverre dragen deze functiedoelstellingen bij aan de doelstellingen van de 
afdeling? 
8. Zijn de functie-eisen per functie verschillend? Waarop zijn deze functie-eisen 
bepaald? welke verschillen zijn er? 
9. Kun je zeggen dat elke functie een ander type medewerker vereist?  
10.Op basis waarvan heeft u de juiste medewerker op de juiste functie geplaatst? 
11.Was u eerder bekend met het begrip competentie?  Kunt u in eigen woorden 
aangeven wat u hieronder verstaat?  
12.Herkent u competenties zoals in de definitie is aangegeven bij uw huidige 
medewerkers? Kunt u enkele voorbeelden geven?  
13.In hoeverre zijn de functie-eisen per functie te koppelen aan de competenties 
van de medewerkers? Kunt u hier een voorbeeld van geven? 
14.Dragen deze competenties bij de realisatie van uw afdelingsdoelstellingen? 
Indien ja, Waaruit blijkt dat? Indien nee, welke competenties dragen wel bij 
aan uw afdelingsdoelstelling? 
15.Maken uw medewerkers gebruik van opleidingen en of trainingen? Waarom? 
16.Is het volgen van training of opleiding het initiatief van de medewerker of van 
de leidinggevende? 
17.Als het uw initiatief is om een medewerker scholing aan te bieden, waarop is 
uw besluit gebaseerd? 
18.In hoeverre zijn de competenties van uw medewerkers van belang voor het 
selecteren van de opleiding?  









Bijlage 2: Codeerschema en Analyse 
 
 
D M O T (19) D (3) M (6) O (10)  Kernlabel Label Fragment 
nummer 
Lading 
I L S I L S I L S A % A % A % A % 






A   E,F      3 15% 1 33% 2 33%   
1.1.2 Cijfermatige 
doelstelling 
  R   I   M,N
,O,K
,L 
7 37% 1 33% 1 17% 5 100% 
1.1.3 Inkoop is een 
soort vangnet 
      Q   1 5%     1 20% 
1.1.4 Partner zijn op 
het gebied van 
logistieke 
oplossingen 
     S    1 5%   1 17%   
1.1.5 Coachen  
van je 
medewerkers 
        L 1 5%     1 20% 
1.1.6 Kosten-
reducering 
 B  E,F C    L 5 26% 1 33% 3 50% 1 20% 
1.1.7 Geen 
doelstelling 
      H, Q   2 11%     2 40% 






    C,D     2 11%   2 33%   
Doelstelling 
eigen afdeling 
1.1.10 Elk jaar een 
verbetertraject  
      G   1 5%     1 20% 
                    




A B  E,F C S  J L,M 9 47% 2 67% 4 67% 3 30% 
1.2.2 Omzetgroei & 
Groei klanten 
  R   I  P K,O 5 26% 1 33% 1 17% 3 30% 
Doelstelling 
organisatie 
1.2.3 Geen Idee     D  G,H, 
Q 














D M O T (19) D (3) M (6) O (10)  Kernlabel Label Fragment 
nummer 
Lading 
I L S I L S I L S A % A % A % A % 
                      
1.3.1 Juist selecteren 
van leveranciers 
A   E,F   G,H   1 5% 1 33%     
1.3.2  Beheer groot 
assortment 










 B        1 5%   1 17%   
1.3.5 Uitleverings-
graad van 98%  
       P  5 26% 1 33% 1  3 30% 
1.3.6 Rendabel zijn   R   I H   3 16%   1 17% 2 20% 
1.3.7 Vastgesteld 
budget halen 
  R   S    1 5%   1 17%   
1.3.8 Lage 
voorraaddagen 
      H   1 5% 1 33%     








1.3.10 Geen Antwoord       K,Q   4 21%   1 17% 3 30% 
                    
1.4.1 Kosten 
reduceren 
      G,H   2 11%     2  
1.4.2 Meer sales / 
omzet 
     S   K,L,
M,N
,O 
5 26%   1 17% 4  
1.4.3 In kaart brengen 
Total cost of 
supply per 
productgroep 
   E, F      2 11%   2 33%   
1.4.4 Producten op 
tijd naar klant 














D M O T (19) D (3) M (6) O (10)  Kernlabel Label Fragment 
nummer 
Lading 
I L S I L S I L S A % A % A % A % 
                      




 B     H   2 11% 1 33% 1 17%   








gericht op eigen 
werkzaamheden
uniform 
    C     1 5%   1 17%   
 
1.4.9 Reduceren van 
leveranciers 
A         1 5% 1 33%     
                    
1.5.1 Opleveren van 
vastgestelde 
besparing  
A      G,H   3 16% 1 33%   2 20% 
1.5.2 Kostenbesparin
g leidt tot betere 
marktpositie 
   E,F   H   3 16%   2 33% 1 10% 
1.5.3 5% extra 
beschikbaarheid 
machines 
    D     1 5%   1 17%   
1.5.4 Geen antwoord  B    I Q   3 16% 1 33% 1 17% 1 10% 
1.5.5 Wordt per 
functie gemeten 


















D M O T (19) D (3) M (6) O (10)  Kernlabel Label Fragment 
nummer 
Lading 
I L S I L S I L S A % A % A % A % 
                      





       J,P  2 11%     2 20%    
1.5.8 Meer omzet  = 
groter 
marktaandeel 
     S   K,L,
M,N
,O 
5 26%   1 17% 4 40% 





A     S    2 11% 1 33% 1 17%   
2.1.2 Vraag niet 
gesteld, ivm te 
kort 
dienstverband 
 B        1  1 33%     
2.1.3 Geen nieuwe 
medewerkers 
      Q   1 5%     1 10% 
2.1.4 Inschatting te 
maken uit het 
gedrag van de 
persoon en 






    C   J  2 11%   1 17% 1 10% 
2.1.5 Kennis, snelheid 
van leren en 
Persoonlijkheid 





53% 1 33% 2 33% 7 70% 
2.1.6 Karakter 
 





















D M O T (19) D (3) M (6) O (10)  Kernlabel Label Fragment 
nummer 
Lading 
I L S I L S I L S A % A % A % A % 
                      
2.2.1 Opleidings-
niveau 




drive en out of 
the box denken 
A         1 5% 1 33%     
2.2.3 Leiderschap – 
motiveren van 
medewerkers 
 B        1 5% 1 33%     
2.2.4 Leiden van 
veranderings-
processen 
 B        1 5% 1 33%     
2.2.5 Vraag niet 
gesteld 





2.2.6 Functie vraagt 
om bepaalde 
persoonlijkheid 




58%   4 67% 7 70% 
                    





A  R F  I,S Q  K,M
,N 
9 47% 2 66% 3 50% 4 40% 
2.3.2 Vermogen van 
een persoon om 
iets te kunnen 
en te verbeteren 
 B     H  L,M
,O 
4 21% 1 33%   3 30% 
2.3.3 Optelsom tussen 
gedrag en 
vaardigheden 





2.3.4 Iets wat een 











D M O T (19) D (3) M (6) O (10)  Kernlabel Label Fragment 
nummer 
Lading 
I L S I L S I L S A % A % A % A % 
                      
3.1.1 Kennisniveau is 
goed maar over 
het algemeen 
slecht met name 
zelfstandigheid 





















  R   S  P N,O 5 26% 1 33% 1  3 30% 
3.1.6 Ja, getrainde 
vaardigheden en 
gedrag 



























D M O T (19) D (3) M (6) O (10)  Kernlabel Label Fragment 
nummer 
Lading 
I L S I L S I L S A % A % A % A % 
                      
3.1.9 Geen antwoord / 
Geen 
herkenning 
     I Q  M 3 16%   1 17% 2 20%  
3.1.10 Combinatie 




   E    J K,L 4 21%   1 17% 3 30% 
                    
3.2.1 Kan goed, 
gebeurt te 
weinig 
 B R  D    K,O 5 26% 2 66% 1 17% 2 20% 
3.2.2 Kiezen voor een 
bepaald 
vakgebied 
vraagt al om 
bepaalde basis-
competenties 
   E,F     L 3 16%   2 33% 1 10% 
3.2.3 Herkenbaar bij 
W&S 
     I   M 2 11%   1 17% 1 10% 
3.2.4 Kan wel, maar 
doe het niet 
bewust 
      Q P  2 11%     2 20% 
3.2.5 Proberen het 
wel, blijft wel 
moeilijk (is niet 
leidend) 
    C S H  K,N 5 16%   2 33% 3 30% 





















D M O T (19) D (3) M (6) O (10)  Kernlabel Label Fragment 
nummer 
Lading 
I L S I L S I L S A % A % A % A % 
                      
3.3.1 Sprake van 
indirecte 
bijdrage 
 B     Q  M 3 16% 1 33%   2 20% 
3.3.2 Dragen zeker 
bij, realiseren 
van groei 
  R  C S  P K,L 6 32% 1 33% 2 33% 3 30% 
3.3.3 Vooral bijdrage 
tijdens W&S 
       J  1 5%     1 10% 





   E,F  I    3 16%   3 50%   














A      G   2 11% 1 33%   1 10% 
  
                    
4.1.1 Leidinggevende A B   C I G  O 6 32% 2 67% 2 33% 2 20% 
4.1.2 Medewerker                  










68% 1 33% 4 67% 8 80% 
                    
4.2.1 Niet op het 
gebied van 
competenties 
 B        1 5% 1 33%     
4.2.2 Gedrag van 
medewerkers 
       J L 2 11%     2 20% 
4.2.3 Ja, vooral op 
kennis  










4.2.4 Kennis & 
Vaardigheden 






D M O T (19) D (3) M (6) O (10)  Kernlabel Label Fragment 
nummer 
Lading 
I L S I L S I L S A % A % A % A % 
                      






A         1 5% 1 33%     
                    










A   E   H   3 16% 1 33% 1 17% 1 10% 
4.3.3 Af en toe 
 
  R F C I,S    5 26% 1  4 67%   
4.3.4 Medewerker 
moet wel willen 











A    C,D  G   2 11% 1 33% 2 33% 1 10% 
                      













 B        1 5% 1 33%     
5.3 Sparren met HR       Q J  2 11%     2 20% 
5.4 Behouden van 
medewerkers 
        O 1 5%     1 10% 
5 Hulp van 
afdeling HRM 




5.5 Omgaan met 
emoties 






D M O T (19) D (3) M (6) O (10)  Kernlabel Label Fragment 
nummer 
Lading 
I L S I L S I L S A % A % A % A % 
                      
5.6 Geen Hulp       H P  2 11%     2 20% 
5.7 360 graden 
feedback 
     S    1 5%   1 17%   
5.8 In het 
voortraject bij 
W&S 
 R       M 2 11% 1 33%   1 10% 
5.9 Advies hoe 
competenties te 
ontwikkelen 
 R   C     2 11% 1 33% 1 17%   




A   E C,D  G  N 7 37% 1 33% 4 67% 2 20% 




        K,L 2 11%     2 20% 
 
D = Directie   I =  Inkoop  T =  Totaal aantal respondenten 
M = Management  L =  Logistiek A = Aantal respondenten 
O = Operationeel  S  =  Sales  % = Percentage ten opzichte van het aantal respondenten 
           in die categorie 
 
